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Neue Governance als Wettbewerb um 
Sichtbarkeit 
Zur veränderten Dynamik der Öffentlichkeits- und 





Für das Verständnis der Organisations-
reformen in den letzen zwei Jahrzehnten 
spielt der Wettbewerb zwischen Hoch-
schulen eine entscheidende Rolle. Wett-
bewerb benötigt stets ein gewisses Maß 
an Öffentlichkeit und kann sogar aus-
drücklich um seiner öffentlichen Sicht-
barkeit willen betrieben werden. Der 
vorliegende Beitrag beschäftigt sich mit der Frage, welche besonderen Ef-
fekte von einem Wettbewerb um öffentliche Sichtbarkeit ausgehen. 
Der Beitrag arbeitet zunächst konzeptionell heraus, dass sich die 
Form der Öffentlichkeit im hochschulischen Wettbewerb signifikant ver-
ändert hat. Die These, dass diese Veränderung ein wesentliches Charakte-
ristikum der Organisationsreformen ist, wird durch empirische Ergebnis-
se gestützt, welche den Stellenwert von öffentlicher Sichtbarkeit im Kon-
text des Hochschulwettbewerbs herausstellen. Abschließend wirft der 
Beitrag einen empirisch geleiteten Ausblick auf die Art der Auswirkun-
gen, die aus der veränderten Öffentlichkeitsorientierung resultieren. Em-
pirische Basis sind Befragungsergebnisse des Forschungsprojekts „Orga-
nisation und Öffentlichkeit von Hochschulen“.1 
 
1. Die zweifache Ausweitung des Wettbewerbs 
 
An sich ist die Bedeutung von Öffentlichkeit und öffentlicher Sichtbar-
keit für die Organisationsreform nichts Neues. Vor zweieinhalb Jahrzehn-
                                                          
1 Dieser Beitrag entstand im Rahmen des BMBF-geförderten Forschungsprojekts „Organi-
sation und Öffentlichkeit von Hochschulen“ und wurde von Frank Marcinkowski (Universi-
tät Münster) und Matthias Kohring (Universität Mannheim) mit wichtigen Ideen und Anre-
gungen unterstützt. Die beiden Projektleiter tragen keine Verantwortung für eventuelle Feh-
ler in diesem Beitrag. Sofern nicht anders gekennzeichnet, stammen alle zitierten empiri-
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ten hat der Wissenschaftsrat sie sogar als Vehikel konzipiert, um den Re-
formprozess in Gang zu setzen: „Mit der Herstellung von Transparenz 
kann und sollte die Belebung des Wettbewerbs also einsetzen.“ (Wissen-
schaftsrat 1985: 24) Wettbewerb sollte die wenige Jahre später spürbare 
Hochschulreform tatsächlich antreiben. Öffentliche Sichtbarkeit sollte 
diesem neuen Wettbewerb Dynamik verleihen. „Transparenz hat aus zwei 
Gründen Schlüsselbedeutung für den Wettbewerb im Hochschulbereich. 
Nur wenn alle Beteiligten wissen, wer was leistet, also Leistungen von 
Personen und Institutionen vergleichen können, können sie sich den 
Spielregeln des Wettbewerbs gemäß verhalten.“ (ebd.: 7) Die hier ange-
sprochenen „Beteiligten“, die in einen unmittelbaren Vergleich treten 
sollten, sind die Hochschulen. Bis dato war Wettbewerb im Wissen-
schaftssystem lediglich als Konkurrenz um Reputation wirksam und da-
mit auf der Ebene individueller Wissenschaftler angesiedelt (vgl. ebd. 
sowie Münch/Pechmann 2009). Die Neuerung liegt genau darin, den 
Wettbewerb auf der Ebene der Organisationen zu etablieren. Die u. a. 
vom Wissenschaftsrat beschriebene und gleichzeitig explizit beförderte 
Reformrichtung lässt sich entsprechend als „Organisationswerdung“ cha-
rakterisieren (z. B. Pellert 2000: 42-43; „organizational actorhood“ bei 
Krücken/Blümel/Kloke 2009; Krücken/Meyer 2006).  
Traditionell identifizierten sich Akademiker wesentlich stärker mit ih-
rer Fachcommunity als mit ihrer Hochschule (Clark 1983: 75). Mit dem 
Begriff „Organisationswerdung“ wird zum Ausdruck gebracht,2 dass die 
Hochschule „zunehmend als Gesamtorganisation von ihrer gesellschaftli-
chen Umwelt, zum Beispiel durch die Einführung von Zielvereinbarun-
gen, hochschulischen Rankings oder Evaluationen adressiert [wird]. Die-
se zielen nicht nur auf das Bewerten einzelner Disziplinen oder Professo-
ren, sondern sie fungieren als Beschreibung der Gesamtorganisation“ 
                                                          
2 Der Begriff „Organisationswerdung“ ist als zuspitzende Typisierung eingängig und bün-
delt verschiedene empirische Beobachtungen auf produktive Weise. Im Folgenden findet 
der Begriff in diesem Sinn Verwendung. Allerdings ist der Begriff der „Organisationswer-
dung“ kein im engeren Sinn analytischer, u. a. weil er dem Missverständnis Raum gibt, 
Hochschulen seien vorher keine Organisationen gewesen. Dies ließe sich nur auf Grundlage 
eines einseitigen Organisationsverständnisses behaupten und ist hier nicht impliziert. Eben-
falls nicht impliziert werden soll die vorstellbare Auslegung, Organisationen wiesen über-
historisch bestimmte Charakteristika auf, die bisher nur den Hochschulen gefehlt hätten. 
Diese Auslegung wäre insofern problematisch, als mit ihr unterschlagen würde, dass andere 
Organisationen – etwa große Privatunternehmen oder staatliche Verwaltungen – z. T. sehr 
ähnlichen Reformtrends unterliegen wie die Hochschulen (z. B. Sennett 2005). Diese Aus-
legungsproblematik betrifft auch alternativ einsetzbare Begriffe wie „Organizational Nor-
malization“. 
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(Blümel/Kloke/ Krücken 2011: 110f). Allgemein sichtbare Bewertungen, 
über die Wettbewerb bzw. wettbewerbliche Steuerungsinstrumente über-
haupt erst funktionieren, haben deshalb weitreichende Wirkungen. Ran-
kings sind mehr als nur eine technische Plattform des Wettbewerbs um 
Rangplätze. Sie verändern gleichzeitig das Selbstverständnis der Hoch-
schulen sowie die von außen an die Hochschulen gerichteten Erwartun-
gen. Sieger- und Exzellenzhochschulen, Elite-, Top- und Spitzenuniversi-
täten – in den vergangenen Jahren haben sich zahlreiche Etiketten etab-
liert, die im hochschulpolitischen wie öffentlichen Diskurs den Wettbe-
werb unter Hochschulen sichtbar machen und die Gewinner mit öffentli-
cher Aufmerksamkeit ausstatten. 
Charakteristisch für die Organisationsreform der letzten zwei Jahr-
zehnte ist also zweierlei: Erstens wurde der Wettbewerb von der Ebene 
einzelner Wissenschaftler (zusätzlich) auf die Ebene von Hochschulen als 
Gesamtorganisationen gehoben. Zweitens ist eine neue Ebene von Öf-
fentlichkeit wichtig geworden. Nachdem früher „nahezu ausschließlich in 
einer fachinternen Öffentlichkeit kommuniziert wurde“, ist für die Ge-
genwart charakteristisch, dass die Hochschulpolitik „eine über die Fächer 
hinausgehende Offenlegung von Leistungsunterschieden zu schaffen 
sucht“ (Wissenschaftsrat 2011: 10). Diese beiden Ebenenausweitungen – 
des Wettbewerbs von der Ebene der Einzelwissenschaftler auf die der 
Ebene von Organisationen sowie der Wettbewerbstransparenz von der 
Ebene der teildisziplinären Fachöffentlichkeit hin zu einer allgemeinen 
Öffentlichkeit – hängen konzeptionell miteinander zusammen. Die erste 
Ausweitung findet seit einigen Jahren unter den Stichworten „Organisati-
onswerdung“ und „Organizational Actorhood“ eine zunehmende konzep-
tionelle Beachtung (vgl. Krücken/Meyer 2006; Schimank 2008; Krücken 
et al. 2009; Enders/de Boer/Leisyte 2009). 
 
Abb. 1: Charakteristische Ebenenausweitungen der Neuen Governance 








Wer ist das Referenz-





keit und allgemeine  
Öffentlichkeit 
 
Die zweite Ebenenausweitung wurde dagegen bisher erst selten explizit 
analysiert, obschon sie in der Literatur häufig beobachtet wird (wie oben 
zitiert sowie z. B. Münch 2009a; 2011). Eine wichtige Ausnahme stellen 
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die Arbeiten von Peter Weingart (2001; 2005; 2011) dar, der den zuneh-
menden Einfluss der Medien und einer allgemeinen Öffentlichkeit kon-
statiert. Weingarts Beobachtungsschwerpunkt liegt dabei auf der Ebene 
der Einzelwissenschaftler. Entsprechend steht die Analyse der Verände-
rungen und Auswirkungen auf der Ebene der Hochschulorganisation 
noch relativ am Anfang. 
Die neue Relevanz von allgemeiner Öffentlichkeit – also z. B. gegen-
über Partnern und Anspruchsgruppen aus Wirtschaft und Verbänden, 
staatlichen Stellen, Studieninteressierten und ihren Eltern – resultiert u. a. 
aus dem Rückzug des Staats aus seiner traditionellen Rolle als gewichtig-
ster Vermittler gesellschaftlicher Ansprüche an die Hochschulen. Die 
neue Relevanz vielfältiger Anspruchsgruppen und der allgemeinen Öf-
fentlichkeit lässt sich mit verschiedenen Konzepten in Verbindung brin-
gen, darunter dem Konzept der Wissensgesellschaft (vgl. statt anderer 
Engelhardt/Kajetzke 2010). Die Hochschulen können die unübersichtli-
che Anzahl ihrer potenziellen Anspruchsgruppen im Wesentlichen nur 
über die Massenmedien erreichen. Sichtbarkeit in der allgemeinen Öf-
fentlichkeit impliziert deshalb automatisch einen Bedeutungsgewinn der 
Massenmedien (Gerhards/Neidhardt 1991; Jarren 2008). Dieser Beitrag 
diskutiert die neue Ausrichtung der deutschen Hochschulen auf ein erwei-
tertes Referenzpublikum und die damit verbundene Orientierung an Kri-
terien medialer Aufmerksamkeitserzeugung. 
 
2.  Öffentlichkeitsorientierung und Managerialisierung  
  als Charakteristika der Neuen Governance 
 
Die Forschung fokussiert bislang stark auf die Austragung von Wettbe-
werb entlang von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen und Managemen-
tinstrumenten (Pasternack/Wissel 2011: 48-52). Im Rahmen des vom 
BMBF geförderten Forschungsprojekts „Organisation und Öffentlich-
keit“ sollte deshalb geklärt werden, ob die in Organisationsfragen rele-
vanten Hochschulmitglieder darüber hinaus auch eine öffentlichkeitsbe-
zogene Wirkung des Wettbewerbs beobachten. Ursprüngliche Erwartung 
war, dass verschiedene Teilgruppen der Entscheidungsträger an Hoch-
schulen eine solche öffentlichkeitsbezogene Wirkung von Wettbewerb 
unterschiedlich stark beobachten.3 
                                                          
3 Befragt wurden alle staatlichen, kirchlichen und privaten Universitäten und Fachhochschu-
len, die über ein Selbstverwaltungsgremium verfügen und mindestens einen Ansprechpart-
ner für Fragen der Öffentlichkeitsarbeit haben. An diesen insgesamt 265 deutschen Hoch-
schulen wurden jeweils alle Mitglieder der Hochschulleitung, alle professoralen Mitglieder 
 
die hochschule 2/2012 50 
Die Entscheidungsträger an den deutschen Hochschulen wurden ge-
fragt, inwieweit Wettbewerb Hochschulen dazu zwingt, „ihre Strukturen 
und Abläufe betriebswirtschaftlich zu optimieren“ sowie „ein eigenstän-
diges Profil und Image in der Öffentlichkeit auszubilden“. 
 
Abb. 2: „Der Wettbewerbsdruck zwingt die Hochschulen zu …“  
(Mittelwerte, Gewichtung von 0 bis 10) 
 
Insgesamt zeigen die hohen Zustimmungswerte, dass Wettbewerbsdruck 
in starker Weise antizipiert und die Gültigkeit der Figur des Wettbewerbs 
auf Hochschulebene nicht (mehr) in Frage gestellt wird. Über charakteris-
tische Unterschiede zwischen den verschiedenen Befragtengruppen hin-
weg zeigt sich die Tendenz, dass Wettbewerb wesentlich mit dem Erfor-
dernis betriebswirtschaftlicher Optimierung, aber noch stärker mit der 
Notwendigkeit von öffentlicher Profil- und Imagebildung verbunden 
wird. Bemerkenswert ist die gefundene, signifikant höhere Gewichtung 
der öffentlichkeitsbezogenen Wirkung in der Wahrnehmung der Befrag-
                                                                                                                       
des Selbstverwaltungsgremiums und der Verantwortliche für Öffentlichkeitsarbeit ange-
schrieben. Damit ergibt sich eine Grundgesamtheit von 3515 Befragten, die im Zeitraum 
vom 23.9. bis 30.11.2010 online wie handschriftlich an der standardisierten Befragung teil-
nehmen konnten. Durch zweifaches Nachfassen innerhalb dieses Zeitraums ist eine Rück-
laufquote von 52,5 % erzielt worden. Im Anschluss sind im Jahr 2011 weiterhin die Vor-
sitzenden aller Hochschulräte, Kuratorien und Beiräte an deutschen Hochschulen befragt 
worden (Rücklauf: 80 %). 
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ten angesichts der relativ geringen Aufmerksamkeit, die diese Wirkung 
bisher in der Forschungsliteratur gefunden hat. 
Obwohl die oben dargestellten Beobachtungswerte in eine andere 
Richtung weisen, ließe sich alternativ weiterhin vermuten, dass es sich 
bei der öffentlichkeitsbezogenen Wirkung eigentlich nur um eine sekun-
däre Erscheinung handelt. Als solche könnte sie von einem anderen wich-
tigen Phänomen unmittelbar abgeleitet sein und deshalb auch keine ei-
genständige Beachtung verdienen. Um dieser Frage weiter nachzugehen, 
werfen wir im nächsten Schritt einen Blick auf empirische Ergebnisse zu 
der Frage, was die hier interessierende Organisationsreform der letzten 
beiden Jahrzehnte charakterisiert. 
Die bisher in der deutschen Hochschulforschung am breitesten rezi-
pierte Bestimmung beobachtet einen Wechsel vom einem „Selbstverwal-
tungsmodell“ zu einem „Managementmodell“ (Schimank/Meier 2002: 2-
6; aufbauend auf eine Unterscheidung von Braun/Merrien 1999; über-
nommen z. B. in Kehm/Lanzendorf 2006; Bogumil/Heinze/Grohs/Gerber 
2007). Auf formaler Ebene lassen sich die Phänomene des Selbstverwal-
tungsrückbaus und der Rekrutierung von Managern feststellen: Die for-
malen Kompetenzen zahlreicher Selbstverwaltungsgremien wurden über 
die Hochschulgesetze der Länder in den letzten Jahren beschnitten (Fried-
richsmeier/Wannöffel 2011: 490-503). Gleichzeitig sind die Stabsstellen, 
welche die Hochschul- und Fakultätsleitungen mit Managementexpertise 
unterstützen, personell gewachsen. Insgesamt ergibt sich aber bisher kein 
klares Bild über den Grad der Institutionalisierung und die Bedeutung der 
neuen Managementbereiche (Blümel et al. 2011: 113-116, 122). 
Ferner gehen formale Veränderungen und Reformschritte nicht zwin-
gend mit spürbarem Wandel der Organisationswirklichkeit einher (Weick 
1976; DiMaggio/Powell 1983). Im Rahmen des Forschungsprojekts „Or-
ganisation und Öffentlichkeit“ wurde deshalb untersucht, wie deutlich die 
entsprechenden Veränderungen an den Hochschulen spürbar sind. Er-
gänzt wurden zwei Items, die sich auf die oben angesprochene öffentlich-
keitsbezogene Wirkung beziehen. Die Befragungsergebnisse informieren 
über die relative Bedeutung der Phänomene und geben Hinweise auf eine 
mögliche Über- oder Unterschätzung. 
Besonders ins Auge fällt bei den in Abb. 3 dargestellten empirischen 
Ergebnissen, dass die von den Hochschulakteuren am stärksten beobach-
teten Veränderungen nicht auf der Ebene Selbstverwaltungsmodell-Ma-
nagementmodell liegen. Sehr viel stärker wurden die öffentlichkeitsbezo-
genen Items (die ersten beiden Balkengruppen in Abb. 3) gewichtet: Alle 
Befragtengruppen beobachten eine deutliche Zunahme der Gespräche 
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über die journalistische Fremddarstellung und über die eigene Position im 
Vergleich mit anderen Hochschulen. 
 
Abb. 3: „Inwieweit beobachten Sie die folgenden Veränderungen  
an Ihrer Hochschule [in den letzten zwei Jahrzehnten]?“ (Mittelwerte) 
 
Die in der Forschungsliteratur prominent beachtete Managerialisierung 
wird, insbesondere an den staatlichen Hochschulen, nur sehr wenig beo-
bachtet. Sie wird von allen Befragtengruppen nicht als auffälliges Merk-
mal der Veränderung wahrgenommen. Für den Bedeutungsrückgang der 
Selbstverwaltungsgremien finden sich mittlere Beobachtungswerte. Die 
professoralen Senatoren der staatlichen Universitäten nehmen diese 
Schwächung u. a. ihres eigenen Organs signifikant stärker als die anderen 
Befragtengruppen wahr (Mittelwert 6,5 / n=425). 
Insofern weisen die Befragungsergebnisse darauf hin, dass der Trend 
zur Rekrutierung von Managern bisher tendenziell überschätzt wurde, 
während die Veränderungen auf der Ebene von öffentlicher Sichtbarkeit 
tendenziell mehr Aufmerksamkeit verdienen. Im Folgenden geht es um 
die Richtung der Wirkungen, die sich aus dem Wettbewerb um öffentli-
che Sichtbarkeit ergeben. 
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3. Ausweitung des Wirkungsraums von Wettbewerb  
 im Zuge der Ausweitung des Referenzpublikums 
 
Die Wirkung von Wettbewerb im Hochschulbereich ist ein empirisch zu 
untersuchender Gegenstand, da diese sich nicht aus allgemeinen Markt-
gesetzen ableiten lässt. Das für die ökonomische Theorie zentrale Kon-
zept des idealen Marktes lässt sich in vielfacher Hinsicht nicht auf den 
Wissenschaftsbereich übertragen (Osterloh/Frey 2008). Wettbewerb im 
Wissenschaftsbereich erfolgt nicht auf idealen Märkten, sondern allen-
falls auf „Quasi-Märkten“, was einen wesentlichen Unterschied begrün-
det (Marginson 2004; 2007). 
Für die Analyse von Wettbewerbswirkungen lohnt der Blick auf for-
male Wettbewerbsstrukturen: Welcher Anteil von Finanzmitteln wird wie 
gekoppelt an welchen Leistungskennzahlen ausgeschüttet? Wie hoch ist 
der Anteil der nach wie vor von der öffentlichen Hand stammenden Mit-
tel usw.? Mindestens genauso wichtig ist allerdings die Analyse der sub-
jektiven Wahrnehmung von Entscheidern in den Hochschulen. Georg 
Krücken stellt in dem Zusammenhang fest: Es mache  
„wenig Sinn, Wettbewerb als objektive Gegebenheit bzw., methodisch formu-
liert, als unproblematische unabhängige Variable zu behandeln. Wettbewerb 
setzt vielmehr aktive Konstruktions- und Selektionsleistungen auf Seiten des 
Subjekts, hier der Hochschulen, voraus. Auch angesichts globaler Herausfor-
derungen und objektiver Problemlagen gilt, dass erst »Rahmen« (nach 
Goffman 1977) Wahrnehmungen, Wissen und Handeln der Akteure möglich 
machen.“ (Krücken 2008: 74)  
Je nach Interpretationsrahmen können sich Einschränkungen für die Wir-
kung von Wettbewerben ergeben: Glaubt eine Hochschulleitung tatsäch-
lich, dass sie nennenswert Einfluss auf jene Leistungskennzahlen nehmen 
kann, an die ihre Finanzzuteilung gekoppelt ist? Geht sie davon aus, dass 
sie zu dem Zeitpunkt, an dem sich ihre auf den Wettbewerb bezogenen 
Bemühungen auswirken könnten, noch immer anhand derselben Wettbe-
werbskriterien beurteilt werden? 
Im umgekehrten Fall führt der Interpretationsrahmen dazu, dass sich 
die Wettbewerbswirkungen über den formal eingesetzten Anreiz hinaus 
verstärken. Dieser Fall ist in Rechnung zu stellen, wenn sich der Interpre-
tationsrahmen des Wettbewerbs ausweitet. Eine solche Ausweitung, in 
der die allgemeine Öffentlichkeit zum Referenzpublikum wird, lässt sich 
für den deutschen Hochschulbereich konstatieren (vgl. Abb. 1). Sie trans-
formiert die Wettbewerbskonstellation in ein komplexes Gefüge wechsel-
seitiger Beobachtungen zwischen individuellen Wissenschaftlern, Orga-
nisationen und weiteren Akteuren, darunter die staatliche Wissenschafts-
politik und die allgemeine Öffentlichkeit. Unter diesen Bedingungen kön-
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nen die empirisch relevanten Wirkungen weit über den formalen Zu-
schnitt eines Wettbewerbsverfahrens hinausgehen. 
Der Effekt ergibt sich durch die weiteren Unterstellungen, die mit der 
Veränderung des Interpretationsrahmens (hier: Erweiterung des Refe-
renzpublikums) einhergehen. Ein hypothetisches Beispiel ist eine Hoch-
schulleitung, die vermutet, dass ein bestimmtes Wettbewerbsverfahren 
von den wichtigsten Partnern und Stakeholdern beobachtet wird. Durch 
ein vorbildliches Bemühen im Rahmen dieses Wettbewerbs kann sie 
dann potenziell mehr als die ausgeschriebenen Gelder gewinnen, z. B. das 
Wohlwollen des zuständigen Ministeriums, verstärkte Bekanntheit bei 
privaten Drittmittelgebern oder mehr Zustimmung bei der eigenen Hoch-
schullehrerschaft. Mithin läge der resultierende Anreiz für ihre Bemü-
hungen in der vermuteten Wirkung auf relevante Dritte – die im Rahmen 
der Adressierung einer allgemeinen Öffentlichkeit mutmaßlich selbst eine 
Wirkung auf für sie relevante Dritte unterstellen (vgl. Davison 1983; 
Gunther/Storey 2003). Es ist die Spezifik von öffentlicher Sichtbarkeit, 
dass sie komplexe Konstruktionen erlaubt und nicht vorhersehbare Rück-
wirkungen erzeugt. 
Der Wettbewerb um Sichtbarkeit zielt also auf deutlich mehr als die 
Herstellung von „Transparenz“ (vgl. die eingangs zitierte Diktion des 
Wissenschaftsrats 1985: 24). Die Transparenz einer Wettbewerbssituation 
umfasst lediglich die Möglichkeit, sich als Teilnehmer und damit Kon-
kurrenten wechselseitig beobachten zu können. In einem solchen, über-
schaubaren Gefüge konstruieren die Wettbewerber über ihr Konkurrenz-
verhalten selbst die ‚Währung‘ ihres Wettbewerbs. Auf der Ebene des 
Wettbewerbs unter Einzelwissenschaftlern ist dies die traditionelle ‚Wäh-
rung‘ der wissenschaftlichen Reputation. Unter den wechselseitigen Be-
obachtungen der Akteure bauen sich Relationen der Leistungsbewertung 
und weiteren Optimierung im Sinne der Wettbewerbskriterien auf. 
Die Ausweitung des Wettbewerbs auf die Ebene der Organisation ver-
wandelt die Konstellation in ein unübersichtliches Mehr-Ebenen-Spiel. 
Schließlich sind Organisationen nicht in einem ähnlichen Sinn wie Ein-
zelwissenschaftler handlungs- und entscheidungsfähige Akteure. Organi-
sationen werden erst durch ein komplexes Zusammenwirken vieler zu ei-
ner sozialen Realität. Daraus lassen sich zwei wichtige Aspekte ableiten. 
Erstens kann der Diskurs darüber, welche Ziele und welche Leistungen 
relevant sind und besondere Akzeptanz und Gegenleistung erfahren (soll-
ten), nicht länger auf eine sozial homogene Gruppe, etwa auf Fachwis-
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senschaftler einer Disziplin, begrenzt bleiben.4 Zweitens bedarf es aus 
Gründen der Komplexitätsreduktion einer Plattform, die die eigenen 
Wettbewerbsstärken und -erfolge mit Sichtbarkeit ausstattet. Sichtbarkeit 
in den Medien hat sich dabei als generalisierter Indikator für die Auf-
merksamkeit unterschiedlichster hochschulischer und auch gesellschaftli-
cher Anspruchsgruppen etabliert. Ein empirischer Hinweis darauf wurde 
bereits angesprochen (erste Balkengruppe in Abb. 3).  
Ein anderes anschauliches Beispiel ist die Exzellenzinitiative, an der 
sich die eigenständige Dynamik öffentlicher Sichtbarkeit ablesen lässt. 
Bei diesem Wettbewerb liegt der Lohn expressis verbis in der Verleihung 
eines Titels, der den Wettbewerbssieg ausweist und sich in der Kommu-
nikation weiter zuspitzt („Elite-Uni“, „Siegerhochschulen“ etc.; vgl. hier-
zu Bloch/Lottmann/Würmann 2008: 99f.). Der Wettbewerbssieg ist dabei 
keinesfalls ein allein von außen zugewiesenes Etikett. Vielmehr nutzen 
die Hochschulen solche Etikettierungen auch selbst aktiv als Narrativ für 
die Herstellung von öffentlicher Aufmerksamkeit. Ablesen lässt sich dies 
zunächst anhand zahlreicher Einzelfälle. So wirbt z. B. die Universität 
Karlsruhe in Zusammenarbeit mit dem Stadtmarketing mit einem „Elite-
Uni-Banner“, welches die Aufschrift „Karlsruhe ist Weltklasse! Gewin-
ner im Wettbewerb der besten Hochschulen Deutschlands. El 1 te [sic] 
Universität Karlsruhe“ trägt.5 Die im Rahmen der Exzellenzinitiative 
nicht in die Spitzengruppe vorgestoßene Universität Duisburg-Essen wie-
derum arbeitet im Rahmen einer Plakat- und Anzeigenkampagne mit der 
Selbstetikettierung „Wir sind exzellent. Aber nicht elitär.“ (Spletter 2011) 
Um über solche anschaulichen Einzelbeispiele hinaus zu bestimmen, 
wie wichtig das Werben mit Wettbewerbserfolgen im Vergleich zu ande-
ren Mitteln der Herstellung von Akzeptanz ist, wurden die Befragten un-
serer bundesweiten Studie um eine Gewichtung gebeten. Mit der Formu-
lierung „Akzeptanz“ zielen wir auf das sozialwissenschaftliche Konzept 
der Legitimation, abgefragt wird also die Gewichtung unterschiedlicher 
Techniken der Legitimierung (Weber 2002). Wie Abb. 4 zeigt, stimmen 
alle Befragtengruppen darin überein, dass das Herausstellen von Ran-
king- und Wettbewerbserfolgen wichtig für die Legitimation ihrer Hoch-
schulen ist. Die Hochschulleitungen der Universitäten sehen die Darstel-
lung von Wettbewerbserfolgen sogar als die wichtigste der abgefragten 
                                                          
4 An diesem Aspekt setzt auch Michael Hartmanns Differenzierung zwischen der rein wis-
senschaftlich zugewiesenen „Reputation“ und dem darüber hinaus reichenden „Prestige“ ei-
ner Hochschule an (Hartmann 2006: 457). 
5 http://ka.stadtwiki.net/images/3/34/Elite-Uni-Banner_Weltklasse.pdf (15.12.2011).  
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Techniken an. Gleiches gilt, hier allerdings nicht gesondert dargestellt, 
für die professoralen Senatsmitglieder der Universitäten. An den Fach-
hochschulen spielt eine noch größere Rolle, dass man die praktischen Be-
züge von Forschung und Lehre herausstellt. 
 
Abb. 4: „Bitte bewerten Sie, in welchem Maße Ihre Hochschule in der  
öffentlichen Akzeptanz von den folgenden Praktiken profitiert“ (Mittelwerte) 
 
Von fast allen Befragtengruppen am schwächsten gewichtet wird die Le-
gitimation über den in Kennziffern dargestellten Output. Dies ist insofern 
bemerkenswert, als „Output-Legitimität“ (zum Konzept vgl. Scharpf 
2005: 717) vielfach als Charakteristikum der Organisationsreform der 
letzten beiden Jahrzehnte gilt. Frank Ziegele etwa sieht in ihr die „neue 
normative Basis“ (2002: 107).  
Der über einen Rangplatz im Ranking ausgedrückte Wettbewerbser-
folg und die Output-Kennziffer sind beides Zahlen, die eine spezifische 
Leistung einer Hochschule abbilden. Die Orientierung an solchen Zahlen 
lässt sich entsprechend als „Governance by Numbers“ (Heintz 2008) 
bzw. als „Trust in Numbers“ (Münch/Pechmann 2009) einordnen. Wie 
die Ergebnisse in Abb. 4 nahelegen, gibt es aber einen signifikanten Un-
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terschied zwischen der Legitimation über einen Rangplatz und der Legi-
timation über eine Kennziffer. Number ist nicht gleich Number.6 Den Un-
terschied machen nach unserer Interpretation die neue Rolle der allge-
meinen Öffentlichkeit als Referenzpublikum und die gestiegene Bedeu-
tung der Medien.  
Zu den Spezifika eines medienvermittelten Wettbewerbs gehört, dass 
die Ergebnisse des Wettbewerbs von vielfältigen Akteuren genutzt wer-
den können. Mutmaßliche Folge ist, dass das Wettbewerbsverfahren des-
halb auch nach Abschluss seiner formalen Laufzeit noch signifikante Re-
levanz entfalten kann, da es in Form von Rangplätzen oder Erfolgsnarra-
tiven fortlaufend weiter kommuniziert wird und Sichtbarkeitseffekte zei-
tigt. 
Ferner erzeugt das auf allen Ebenen stattfindende Werben mit Wett-
bewerbserfolgen reflexive Effekte, es stärkt also Wettbewerb als Leitvor-
stellung Neuer Governance von Hochschulen. So ist die Exzellenzinitia-
tive selbst nicht nur Auslöser und Verstärker von Öffentlichkeit- und Me-
dienorientierung, sondern zugleich auch als Folge von Öffentlichkeits- 
und Medienorientierung der hochschulexternen Initiatoren zu interpretie-
ren. Die Initiative zielt explizit auf Exzellenz, auf Repräsentierfähiges, 
auf Imageträger, kurzerhand: auf „Leuchttürme“ (Barlösius 2008) als 
Ausweis guter Wissenschaftspolitik.  
Die am Begriff des „Leuchtturms“ hervortretende Sichtbarkeitsmeta-
phorik verweist darauf, dass es nicht allein um die Existenz und Vermeh-
rung von Spitzenleistungen geht, sondern um die – wettbewerblich ge-
steuerte – strukturelle Verstärkung der Selektivität von Aufmerksamkeit. 
„[D]as wettbewerbliche Auswahlverfahren bescheinigt die Anwendung 
des Leistungsprinzips“ (Bloch et al. 2008: 105), im Grunde aber ent-
scheidet nicht Antragsqualität, sondern bereits zugewiesene Reputation, 
die sich zwecks Legitimation der Wissenschaft nunmehr als ausgewiese-
ne ‚Spitzenforschung‘ und ‚Elite-Universität‘ sichtbar machen lässt (ebd.: 
104; vgl. auch Hartmann 2006). Nicht nur Wettbewerbssieger werden al-
so mit Aufmerksamkeit versorgt, sondern Wettbewerb wird öffentlich 
sichtbar als wirksames Steuerungsprinzip statuiert. Daraus lässt sich fol-
gern: Öffentliche Sichtbarkeit und Medienpräsenz werden im Wettbe-
werb zu einem zentralen Erfolgskriterium. Auf diese Weise entsteht nicht 
                                                          
6 Wie stark die Akzeptanzwirkung vom Typus der Number abhängt, wird offensichtlich, 
wenn man die jüngeren Kontroversen um einige der Planungszahlen der alten Governance 
betrachtet, darunter z. B. die Curriculanormwerte (Würmann/Zimmermann 2010).  
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nur ein Wettbewerb um Sichtbarkeit, sondern auch die Sichtbarkeit des 
Wettbewerbs – einer reformstrategisch zentralen Leitvorstellung. 
 
4. Effekte des Wettbewerbs um Sichtbarkeit 
 
Der auf die Ebene der Organisation ausgeweitete Wettbewerb führt bei 
den Hochschulen also nicht nur zu der in Abb. 3 dargestellten Aktivität 
permanenter wechselseitiger Beobachtung, sondern ebenfalls zu einer 
Verselbständigung des Strebens, als erfolgreicher Akteur öffentlich sicht-
bar zu sein bzw. zu werden. Dies zeigt sich auch deutlich, wenn man Se-
nats- und Hochschulleitungsmitglieder nach ihrer persönlichen Einschät-
zung der Wichtigkeit medialer Sichtbarkeit ihrer Hochschule fragt. Diese 
Frage erzielt hohe Zustimmungswerte und wenig Varianz. Auf der durch-
gängig verwendeten Skala (0 bis 10) ergibt sich bei Senaten ein Mittel-
wert von 7,2 (s = 2,2 / n = 967); Hochschulleitungen liegen durchschnitt-
lich bei einem Wert von 8,3 (s = 1,8 / n = 567).  
Damit ist offenkundig, dass die mediale Sichtbarkeit von Hochschu-
len von der Mehrzahl der Akteure als besonders relevant empfunden 
wird. Es ist plausibel anzunehmen, dass Streben nach medialer Sichtbar-
keit Folgen für den Wettbewerb zeitigt. Verschiedene Autoren diskutie-
ren die Möglichkeit, dass abgeleitete Phänomene wie „Imagebildung“ zu 
„kumulativen Effekten“ beitragen (Jaeger/Leszczensky 2007: 10) bzw. 
dass die u.a. medial gesteigerte Bedeutung „symbolischen Kapitals“ in 
„Matthäus-Effekten“ resultieren könne (Münch 2010: 366). Das Streben 
nach medialer Sichtbarkeit könnte demnach die Differenzierung im 
Hochschulbereich verstärken. 
Konzeptionell gesehen sind die medienvermittelten Wirkungen in ei-
ner Richtung zu erwarten, die kommunikationswissenschaftlich als ver-
stärkte Orientierung an Nachrichtenwerten (vgl. klassisch Galtung/Ruge 
1965) bzw. abstrahierter an der „Medienlogik“ (Altheide/Snow 1979; vgl. 
auch Marcinkowski 2005; Donges 2006) bezeichnet wird. Einige über 
das Konzept des Nachrichtenwerts erklärbare Effekte sind bereits in der 
Hochschulforschung beschrieben worden, darunter die Orientierung an 
„Trendsettern“ (Krücken 2008: 74) sowie das Nachrichtenschema „Ga-
me“ zur Charakterisierung der jüngeren Organisationsreform: „Dieser 
Wettbewerb ist so angelegt, dass es Sieger und Besiegte geben muss.“ 
(Münch 2009b: 10), verantwortlich dafür sind „die Medien“ (Münch 
2011: 22).7  
                                                          
7 Einzelne der von Münch diskutierten unintendierten Effekte von Hochschulreformen, 
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Genau deshalb werden eigene Wettbewerbserfolge – wie oben ge-
schildert – als Vorteil im Wettbewerb um Aufmerksamkeit offensiv ge-
nutzt. Weiter zu untersuchende potenzielle Effekte im Sinne des Nach-
richtenwertansatzes sind u. a. eine potenziell gestiegene Bedeutung von 
Neuigkeitsbehauptungen (etwa bezogen auf Reformschritte, deren Neu-
igkeitswert übertrieben wird) sowie eine zunehmende Personalisierung 
der Organisationsführung, etwa in Form einer Verschiebung formaler 
Kompetenzen in Richtung Hochschulrektor bzw. -präsident. Wir haben 
oben auch bereits gesehen (vgl. Abb. 4), dass das Herausstellen promi-
nenter Persönlichkeiten nicht (mehr) als abwegiges, sondern durchaus 
probates Akzeptanzmittel gesehen wird, insbesondere an den Universitä-
ten.  
Abschließend soll der potenzielle Effekt einer Wirkungsausweitung 
über ein unmittelbares Wettbewerberfeld am Beispiel der Studiengang-
Rankings diskutiert werden.  
„Es hat sich im Wissenschaftsbereich eingebürgert, als Rankings nur solche 
Verfahren zu bezeichnen, deren Wirkung wesentlich darauf beruht, dass ihre 
Ergebnisse veröffentlicht werden.“ (Lange 2010: 322) 
Rankings sind neben der Exzellenzinitiative das Paradebeispiel dafür, 
dass der Wettbewerb in der Wissenschaft durch die Plattform einer all-
gemeinen Öffentlichkeit eine neue Dimension und weitere Schubkraft er-
hält. Konzeptionell leitet sich dieser Effekt daraus ab, dass die Ebenen-
ausweitung des Wettbewerbs (vgl. Abb. 1) zu einem unübersichtlichen 
Mehr-Ebenen-Spiel führt. Wenn das Referenzpublikum des Wettbewerbs 
nicht länger auf ein übersichtliches Feld der Wettbewerber selbst be-
schränkt ist, weiten sich die Wirkungen des Wettbewerbs dynamisch aus. 
Rankings zu Studiengängen gelten bislang als Entscheidungshilfen für 
Studieninteressierte und werden seit etlichen Jahren in Leitmedien wie 
„Die Zeit“, „Spiegel“ oder „Stern“ veröffentlicht (im Überblick Ott 1999) 
und von der Presse weithin aufgegriffen. Auf diesem Weg lassen sich po-
tenziell zahlreiche Studieninteressierte und deren Eltern erreichen, wes-
halb unmittelbar plausibel ist, dass sich die Rankings – als „Studienfüh-
rer“ explizit ausgewiesen – unterstellbar auf die Studienwahl auswirken. 
                                                                                                                       
denen er unter Stichwörtern wie „Aufmerksamkeitsökonomie“ (Münch 2011: 22) oder 
„Kampf um Sichtbarkeit“ (370) nachgeht, lassen sich mit der hier vertretenen 
Argumentation in Verbindung bringen. Allerdings diskutiert Münch Aspekte wie 
Sichtbarkeit, Aufmerksamkeit u.ä. in erster Linie in Bezug auf die wissenschaftliche 
Fachcommunity und nicht in Bezug auf allgemeine Öffentlichkeit. Davon unabhängig geht 
er allerdings davon aus, dass die „äußere Zweckbestimmung“ (361) der Hochschulen 
aktuell das zentrale Spannungsfeld der Hochschulorganisation darstellt. 
die hochschule 2/2012 60 
Die Befragung der Hochschulleitungen und Senatoren zeigt aller-
dings, dass diese vordergründig zu erwartende Wirkung der Studiengang-
Rankings gar nicht die stärkste Wirkung ist, die von den Hochschulange-
hörigen beobachtet wird (Abb. 5): 
 
Abb. 5: Beobachtete Wirkungen von Studiengang-Rankings (Mittelwerte) 
 
Offensichtlich gehen die Auswirkungen der Studiengang-Rankings er-
kennbar über die eigentliche Leser- und Zielgruppe der Studieninteres-
sierten hinaus. Die vordergründig erwartbare Wirkung auf die Studienbe-
werber zeigt sich sogar als die lediglich drittstärkste Wirkung. Stärker 
wirken sich die Studiengang-Rankings nach Beobachtung der Senatoren 
und Hochschulleitungen auf hochschulinterne Entscheidungen aus. Am 
stärksten allerdings wird beobachtet, dass sich ihre Partner aus Wirtschaft 
und Politik an Rankingergebnissen orientieren, und damit also relevante 
Akteure der komplexen Mehrebenenkonstellation, in der der Hochschul-
wettbewerb seit einiger Zeit stattfindet. Bemerkenswert ist dieser Effekt, 
weil ein gutes Abschneiden in Studiengang-Rankings eigentlich nichts 
darüber aussagt, wie anerkannt die Forschung in dem gerankten Fach 
oder an der jeweils bewerteten Hochschule ist. Anscheinend werden Plat-
zierungen in den Rankings bei Verhandlungen mit Instituten und Fächern 
als Argumente für die jeweiligen Positionen und Interessen eingesetzt. 
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Sinnvoll erklären lässt sich diese über das formale Rankingverfahren 
hinausgehende Wirkung eigentlich nur über die breite mediale Aufmerk-
samkeit des wettbewerblichen Instruments ‚Ranking‘. Es ist bekannt, 
dass die Entscheider an den Hochschulen die gerankte Position ihrer 
Hochschule aufmerksam beobachten und das jeweilige Abschneiden po-
tentiell zum Anlass für Veränderungen nehmen (Lange 2010: 327; Jae-
ger/Leszczensky 2007: 10). „Für ihr unternehmerisches Handeln stellen 
Rankings Anleitungen zur (Selbst-)Steuerung dar, weil sie vermuten, dass 
die Öffentlichkeit auf sie reagieren wird.“ (Maasen/Weingart 2006: 34) 
Eine solche Handlungsrelevanz ist umso stärker zu erwarten, je mehr von 
den Hochschulentscheidern unterstellt wird, dass ihre relevanten An-
spruchsgruppen den öffentlichkeitswirksamen Wettbewerb verfolgen. 
Zusammenfassend lässt sich deshalb folgern: Die Berichterstattung der 
Medien wirkt sich zunehmend auf die Hochschulpolitik und -organisation 
aus. Die gewachsene Öffentlichkeits- und Medienorientierung der Hoch-
schulen gehört zu den Charakteristika des Organisationswandels in den 
letzten beiden Jahrzehnten und ist weiter auf ihre spezifischen Wirkungen 
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